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Uvod

Globalni dodavatelsky fetézec se v sou¢asné dobé potyka s velmi obtiznym trznim
prostfedim, které zasahuje kazdou oblast spolecnosti. Naruseni logistickych
procesu, jako je napfiklad zpozdéni doby dodani nebo pozastaveni dodavatelského
retézce, vede ke zvySeni nakladu &i naruseni stability firem a ekonomiky jako celku.
NeocCekavané dopady na logisticky Fetézec, mezi které fadime pandemii spojenou
s virovym onemocnénim COVID-19 nebo vpad ruskych vojsk na ukrajinské uzemi

mohou do budoucna zpUsobit ovlivnéni strategickych pland celé spole¢nosti.

Hlavnim cilem této prace je analyza procesu souvisegjiciho s pozastavenim vyroby
v ruskych zavodech s dopadem na spoleénost Skoda Auto a.s. (dale také SA).
Analyza Cinnosti spojenych s re-exportem materialu ze  spole€nosti
Volkswagen Group Russia (dale také VGR) poskytne informace o probéhlych
cinnostech, pomoci kterych bude mozno zjistit propojenost jednotlivych aktivit
a jejich konecny dopad na cely proces. Umozni tedy identifikovat slaba mista, zlepsit

efektivitu a kvalitu celého procesu.

Teoreticka Cast prace se zaméfuje vSeobecné na logistiku a fizeni zahrnujici jeji
vyvoj a cile, reverzni ¢ast, Ffizeni dodavatelskych fretézcl, druhy dopravy
a v kone¢né fazi €asto diskutované téma environmentality. Dale jsou zkoumany
projektové aktivity v oddéleni Zahraniénich projektt logistiky SA spojené
s pusobenim ve spoleé¢nosti VGR véetné krizového managementu v souvislosti

s aktualnimi udalostmi ve svété.

Do praktické &asti je zahrnut popis dusledkl valeéného konfliktu na Ukrajiné a s nimi
spojené pozastavené expedice z Expedi¢niho centra dili a pozastaveni vyroby
vozU v ruskych zavodech. Nasledné je v préaci proveden celkovy monitoring
nevyuzitého materialu ve VGR, ktery odhali vychozi stav poctu re-exportovanych
dilt. Analyza procesu obsahuje procesni analyzu sloZzenou ze tfi fazi a dale popisuje
dulezité aspekty logistického konceptu vcetné transportu, toku materidlu
a kontejnert. O¢ekavanym vystupem prace je zhodnoceni pfinosu procesu pomoci
SWOT analyzy v€etné vyhodnoceni vyprodukovanych emisi béhem transportu
a graficky navrh vyvojového diagramu postupu pfi re-exportu materialu z VGR, ktery

bude slouzit jako podklad pro fizeni dalSich podobnych krizovych situaci.



1 Logistika a fizeni dodavatelskych fetézcui

V minulosti byl vyraz logistika aplikovan ve vojenské terminologii, kde ji Ize rozumét
jako nauce o pohybu, distribuci a ubytovani vojenskych sil. Naopak nyné&jsi logistika
si nese ve vyznamu zcela jiny pohled. Celkovy proces se zaobira predikci poptavky
neboli pocatecnimi pozadavky na vyrobek. S nimi jsou uzce spojeny projekty
a procesy pres zajisténi vstupl pro rozvrzeni vyroby dale produkce vyrobk,

zasobovani, az po servis (Macurova, Klabusayova a Tvrdori, 2018).

,Pro procesy, v nichz se vytvareji a dodavaji nové produkty, se nékdy pouziva
pojem dopfedna logistika. Naproti tomu zpétna neboli reverzni logistika zahrnuje
toky odpadu, neprodanych vyrobkl, reklamovanych vyrobkl, vratnych obald,

manipulacnich jednotek apod.” (Macurova, Klabusayova a Tvrdon, 2018, str. 2).

Jurova a kol. (2016) uvadeji, ze poCatkem devadesatych let 20. stoleti pfisla nova
koncepce logistiky, ktera plné odrazela zmény utfidéni komeréniho prostfedi do
formy dodavatelskych fetézcl, které zavedly moderni podstatu fizeni
dodavatelskych retézcl. V soucasné dobé se dale zdokonaluje spoluprace ve
vSech odvétvich logistiky. Dodavatelé se snazi navazat kolaboraci v planovani
novych vyrobku ¢&i fizeni spoleéného terminu dodani. Ze strany zakazniku se zase
snazi dosahnout stejné poptavky pro podporu lepsiho fizeni zasob a zrychleni doby

dodani.

1.1 Vyvoj a cile logistiky
Podle Sixty a Zizky (2009) je stale nezbytné vysvétlit &tyfi elementarni faze vyvoje
logistiky, protoze nové trendy jsou mnohdy ve shodé s etapami zavadéni logistiky

v hospodarske praxi:

e Prvni faze byla orientovana jen na samotnou distribuci. Hlavnim cilem bylo
uspokojit pfani zakaznika bez ohledu na zasoby podniku. Problém u zasob

byl pfevazné ve Spatném fizeni (mnozstvi, struktura nebo usporadani).

e Pro druhou fazi znamenala hospodarska krize snizovani nakladld u zasob.
Zacal se klast diraz na nadbyteéné zasoby z matematického hlediska a tim

se zacaly |épe Fidit riznymi optimalizaénimi metodami.

e Ve tfeti fazi se v podnicich zavadélo propojovani systému (tj. propojeni

dodavatele, vyrobce, velkoobchodu, maloobchodu a zakaznika). Toto



spojeni jednotlivych ¢lanku logistického fetézce bylo ¢asto oznacovano jako
Total Supply Chain. Déle ke zvySeni konkurenceschopnosti byly nutné
radikalni zmény v organizacni strukture, které pomohly utvofit sounalezitost

v procesech.

Ctvrta faze stéle trva, kde vSechny logistické systémy musi projit jako celek
optimalizaci, coz je problém systémového charakteru. K vyfeSeni tohoto
problému bude nutné vytvofit fadu presumpci pfedevsim od okruhu

pocitacové integrace az po nynéjsi zpUsoby fizeni.

Pfed obecnou definici cile logistiky je podstatné pfipomenout dvé dulezita fakta

0 zaméru podnikové logistiky, ktera uvadi Sixta a Macat (2005):

z jednoho hlediska, je nutné nasledovat podnikovou strategii a snazit se

dosahnout celopodnikového cile,

z druhého hlediska, plnit pozadavky zakaznikl na zbozi a sluzby s uréitou

kvalitou pfi nejmensich celkovych nakladech.

Hlavnim cilem logistiky je, co nejlépe splnit pozadavky zakaznik(. Dosazeni

jednotlivych cil je ve skute¢nosti v procesu uz pfimo od dodavatele az ke

konecnému zékaznikovi. Na Obr. 1 je mozno vidét rozdéleni na prioritni cile (vnéjsi

a vykonové) a sekundarni cile (vnitfni a ekonomické). Vnéjsi spole¢né s vykonnymi

se orientuji na prani zakaznikl a zabezpecéeni pozadované urovné zasob. Vnitini

dohromady s ekonomickymi se zaméfuji na celkové snizovani nakladd napf. zasob,

dopravy, vyroby apod.

CILE PODNIKOVE LOGISTIKY

prioritni sekundarni
VNEJSI VNITRNI
CILE CILE
SLOZKA SLOZKA
VYKONOVA EKONOMICKA

Zdroj: (Sixta a Magat, 2005, str. 42)

Obr. 1 Déleni a priorita cilt logistiky



1.2 Reverzni logistika

Rizeni a planovani logistiky se z podstatné &asti tyka pfesunu materialu od surovin
pfes vyrobu az dodani vyrobku ke konec¢nému zakaznikovi. Obvykle se postupuje
smérem od pozadavku zakaznika pres planovani vyroby az k dodavatellim surovin,
kterym jsou predany poptavky zakaznik(. Existuji vSak pfipady, kdy je nutné
pfesunout material i opacnym smérem. Tyto skutec¢nosti, jak uvadéji Rushton,
Croucher a Baker (2014) se obecné oznacuji jako reverzni logistika a obvykle se

tykaiji:
e stazeni vyrobku z divodu kvality nebo bezpeénosti,
e vraceni nepotrebného zbozi,
e pouzitych oballl nebo vyrobkl uréenych k recyklaci ¢&i likvidaci.

Presun materidll zpét distribuénim kanalem predstavuje pro organizace mnoho
problémd, protoZze systém je primarné navrzen pro pohyb zbozZi pouze jednim

smeérem, tj. od organizace k zakaznikovi, a nikoliv opaénym smérem.

,Hlavni naplni reverzni logistiky (neboli zpétné logistiky) je sbér, tfidéni, demontaz
a zpracovani pouzitych vyrobkl, soucastek, vedlejSich produktld, nadbyteénych
zasob a obalového materialu, kde hlavnim cilem je zajistit jejich nové vyuziti, nebo
materidlové zhodnoceni zpusobem, ktery je Setrny k zivotnimu prostredi

a ekonomicky zajimavy* (Skapa, 2005, str. 21).

Podle Skapy (2005) je mozno smyslet o reverzni logistice dvéma pohledy, kde prvni
se zabyva Ochranou pfirodnich zdroji a druhy Podnikovymi zajmy. Z pocatku
reverzni logistiky se spole¢nost zabyvala pouze procesem reklamaci a vliv ostatnich
aktivit na zivotni prostfedi byl mnohdy opomijen. V soucasné dobé a nynégjsi
odborné literatufe se uz ¢tenar Casto muze setkat stématy zmifujici Zivotni
prostfedi. Publikace mnohdy usiluji o spojeni mysSlenky mezi podnikanim a ekologii.
Z hlediska Podnikovych zajml by si diléi podniky mély uvédomit, ze plytvani
zastaralymi vyrobky nebo obaly muze zpUsobit nejenom ekologickou zatéz pro
spole¢nost, ale také zvysSit naklady ve vyrobé. Pro vyrobu novych produkti se

Castokrat mohou vyuzit pouzité souc¢astky z jinych vyrobku.

Dale dle Grose a kol. (2016) Ize fizeni zpétnych tokU pojimat jako jednu z péti

hlavnich ¢asti SCOR modelu, kde jsou oznaCovany jako ,Return®.
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SCOR model

SCOR model dle Vanécka a Touska (2017) slouzi pro fizeni retézce jako celku.
V dodavatelském fetézci je aplikovan k popsani procesi a vztahl, které
zprostiedkuji komparaci mezi podniky tzv. benchmarking. Navrhuje optimalni
metody provedeni, vytyCi nejlepsi kontrolni ukazatele a vénuje pozornost
odpovidajicim Gdajim v podobnych podnicich pro pozadavky benchmarkingu. Cast
Return obsahuje napfiklad procesy spojené s vracenim nadbytecnych C&i
poskozenych vyrobkl(. Mezi dalsi ¢tyfi nezminéné hlavni ¢asti SCOR modelu
radime Plan, Source, Make a Deliver. V zavislosti na slozitosti modelu je uplathovan

pouze specializovanymi pracovniky ve velkych firmach.

1.3 Rizeni dodavatelskych fetézch

vvvvvv

spravnému zakaznikovi, na spravné misto, za spravnou cenu a ve spravne kvalité.
Tyto dilCi cile je vSak nutné naplfovat souvisle, a tak se v sou¢asné dobé pristupuje
Kk Iogistice s cilem uspokojit zakaznika v maximalni mozné mife. Vyzkumem bylo
na synergie nez fidit optimalizace dil¢ich cill po ¢astech. Dodavatelsky fetézec Ize
tedy oznalit jako soubor po sobé jdoucich aktivit (viz Obr. 2), které je nutné

uskutecnit pro finalni uspokojeni potfeb zakaznika (Vanécek a Tousek, 2017).

dodavatel vyrobce distributor prodejce zakaznik
(surovin, dild)
4----- Dodavatelsky (logisticky) retézec, Supply chain, ----- >
SC
*------------- Distribuéni Ffetézec - --»

Zdroj: (Vanécek a TouSek, 2017, str. 11)

Obr. 2 Dodavatelsky (logisticky) retézec

V Sir§im slova smyslu se dodavatelsky retézec sklada ze dvou nebo vice pravné
oddélenych organizaci, které jsou propojeny materialovymi, informacnimi

a finan¢nimi toky. Témito organizacemi mohou byt firmy vyrabéjici dily, komponenty
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a konecné vyrobky, poskytovatelé logistickych sluzeb, a dokonce i konecny
zakaznik (Stadtler a Christoph, 2005).

Gros a kol. (2016) uvadi, ze o rozhodnuti pro zvoleni spravné strategie na zacatku
fizeni dodavatelskych fetézcl nestanovuji jen ekonomické cile shareholderd,
vlastnik(i, managementu nebo pracovnikl organizace, ale také naroky a cile
zainteresovanych stran, orgadnu statni spravy ¢&i regionalnich organizaci.
Z finanéniho hlediska fizeni hmotnych tok( a stale stoupajici konkurence se stavaji
dodavatelského systému. Uz na zacatku planovani se proto vSechny strany snazi
docilit maximalnich synergickych podminek. V rfetézci je dulezité sledovat i toky
financni. Propojeni logistickych aktivit do jednoho celku vyzaduje postupné platby
za dodani materialu nebo poskytnuté sluzby, které jsou napojeny na dalsi ¢lanek
v dodavatelském retézci. Nasledné prichozi platby jsou vyuzity na uhrazeni nakladu

vzniklych v protisméru materialového toku.

Logisticky retézec se zpravidla skldada z mnoha ¢&lankl spojenych hmotnym
a informacnim tokem, jak jiz bylo zminéno vySe. Podle Vanécka a Touska (2017)
se Casto oznacuje jeden Clanek z fetézce jako ,klicovy*, ktery vyty€uje chod téchto
tokd. Z dlvodu konkurenceschopnosti podniku se obvykle oznacuje jako klicovy
¢lanek montazni zavod, kde sériova vyroba vyzaduje vysoké investice, které se
snazi pokryt co nejvétsi vyuzitelnost kapacit linky. Pro vyrobce jsou tyto podminky
velice vyhodné, avSak montazni zavod nemusi byt vzdy v fetézci ¢lanek klicovy. Po
odhaleni klic¢ového ¢lanku jsou kdispozici dva rozdilné zpuUsoby fizeni

dodavatelského retézce (Vanécek a Tousek, 2017).

Kontrola vliastnikem

V tomto zpusobu jsou veskeré nebo podstatné c¢lanky retézce v kompetenci
vlastnika a ten je muze pfimo fidit. Vyhody v podobé centralizace nesou ovéem
i své nevyhody, kde klicovy ¢lanek musi mit urcity financni obnos, aby dokazal
odkoupit dil¢i ¢lanky. Celkovy zplUsob samotného fizeni je komplikovanéjsi, protoze
centralizace nemusi byt dostate¢né adaptabilni a vlastnikovi se poté bude tezce

reagovat na zmeény na trhu.
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Metoda presvéd€ovaci

V prfesvédCovaci metodé klicovy Clanek selektuje potencialni vazané c¢lanky pro
spolupraci. Jednotlivé Elanky v ramci dodavatelského fetézce maji svou pravomoc
a zodpovéednost. Klicovy Clanek pouze zverejni své pozadavky jako pfi vybérovém
fizeni a vybere si nejvyhodnéjsi nabidku. Nasleduje uzavieni smlouvy mezi obéma
stranami. Kli€¢ovy Clanek v této metodeé tedy ovlivhuje pouze sousedni Clanky, které
si také voli své dodavatelské Elanky, aby splnily prani pfedchozi. Poté klasifikuje

jejich vykony a v situaci, kdy neni spokojen, mlze provést zménu.

1.4 Doprava

,Mimoradny vyznam pro efektivni funkci logistickych, dodavatelskych systému ma
soubor fidicich a vykonnych Ccinnosti spojenych s ucelné zamérenym
premistovanim pozadovaného mnozstvi hmotnych prostredkt, surovin, materiald,
polotovar(, dill i hotovych vyrobkl v ¢ase, prostoru mezi jejich jednotlivymi prvky,
vyrobci,  distributory, prodejnami  atd.,, oznaCovany jako  doprava"
(Gros a kol., 2016, str. 251).

Podle Rushtona, Crouchera a Bakera (2022) ménici se podstata logistiky
a dodavatelského fetézce, zejména prfechod mnoha spole¢nosti ke globalnim
operacim, ma zrejmy dopad na relativni vyznam rlznych druhl nakladni dopravy.
V globalnim kontextu se vice vyrobk( prepravuje na mnohem vétsi vzdalenosti,
protoze se vyrobni zavody koncentruji v nizkonakladovych vyrobnich zavodech.
logistickych operaci, které maji globalni perspektivu. Proto je nezbytné pochopit
relativni vyhody napfiklad namorni pfepravy oproti letecké preprave, ackoli pro
mnoho lokalizovanych operaci kone¢ného dodani je stale jedinou skutecnou
moznosti silniéni nakladni doprava. Ta je v mnoha zemich stale dominantnim
druhem dopravy, ackoli nékteré zeme, které pokryvaji rozsahlé zemépisné oblasti,
jako jsou Spojené staty americké a Jihoafricka republika, maji velmi vyznamny podil
zelezniéni nakladni dopravy, ktera zUstava jiz del$i dobu relativné stabilni. Oproti ni
vyuzivani silniéni dopravy pokracuje jiz mnoho let a zda se nepravdépodobné, ze

by se vyznam silniéni nakladni dopravy v blizké budoucnosti snizil.

Na Obr. 2 je zifejmé, ze doprava je neoddélitelnou soucasti distribuéniho fetézce.

V ramci distribuce je mozno vyuzit druhy dopravy jednotlivé i v kombinaci rlznych
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variant. Hlavnim zprostfedkovatelem dopravnich sluzeb je dopravce, ktery
provozuje dopravu Ci dopravni prostredky. Prepravce je pfipadné pouze jeho

zakaznikem.
Silniéni doprava

Vzhledem Kk infrastrukture silnic je silni¢ni doprava velmi pruzna, a tudiz docilila
nejvétsi poptavky na trhu. Pro distribuci zbozi v ramci Ceské republiky je k dispozici
okolo 55000 km silniCnich siti. Mezi zakladni znaky silniéni dopravy podle
Macurové, Klabusayové a Tvrdone (2018) fadime:

e vykazuje nizké naklady na kratké vzdalenosti,

¢ je flexibilni a okamZita,

e je snadno dostupna,

e ma omezenou velikost nakladu,

e existuje riziko naruseni kvality,

e zaznamenava velkou ekologickou stopu.
Zelezniéni doprava
Podle Grose a kol. (2016) zelezni¢ni doprava spadala k jedné z doprav s nejnizSimi
naklady z dlivodu tfeni kol o kolejnice v porovnani se trenim pneumatik o silnici.
Dalsi komparaci je nizsi dostupnost dopravy z divodu nutnosti vybaveni zavodu
zelezniéni vleCkou, ktera vétsinou vede pfimo k expediénim halam v zavodé. Pokud
vleCka neni k dispozici, nastava komplikace prekladky na nejbliz§im nadrazi. Hlavni
oblasti zelezniéni dopravy byly levné vyrobky v pocetném mnozstvi na velkou
pfepravni vzdalenost (napf. ruda, cement, kmeny atd.). Ve strojirenském prdmysiu

se vyuziva pro dopravu automobilt ¢i obrabécich strojl. Pro zachovani spolehlivosti

zelezniCni dopravy je zapotrebi ji efektivné fidit.

Vodni doprava

Svétovy mezinarodni obchod je prepravovan z 90 % po mofi. Postupy spojené
s timto druhem dopravy se béhem staleti celosvétového obchodu zdokonalovaly.

Zasilani nakladu po mofi je idealni pro velkoobjemové naklady, které maji dlouhé

dodaci |haty. Tento zpUsob prepravy je vSéak pomaly a je spojen s moznosti
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zpozdéni. Pandemie COVID-19 v letech 2020-2021 a zablokovani Suezského
pruplavu lodi v roce 2021 tyto moznosti zpozdéni zdUraznily. S rostouci globalizaci
a presunem vyrobnich zdrojii do Indie a Ciny, stale vice spole&nosti sméfuje svou
vyrobu na vychod. V dusledku toho je tfeba pocitat s vy$si urovni zasob
(Rushton, Croucher a Baker, 2022).

Letecka doprava

Vzhledem k velmi specifickym pozadavkim spojenych s leteckou nakladni
dopravou se vyvinuly metody provozu, které jsou ve svété logistiky jedinecné.
Ty byvaji nejvice patrné v oblasti manipulace s nakladem kvuli omezenim, ktera
jsou dana samotnymi letadly. Cela oblast bezpeénosti provozu a ochrany pred
teroristickymi utoky vyznamné ovlivhuje toto podnikani. Vyhody letecké prfepravy
zbozi jsou zfejmé v tom, ze naklad Ize bezpeéné prepravit na velmi dlouhé
vzdalenosti v kratkém Casovém useku. To pfinasi moznost snizeni skladovych
zasob pro globalni podniky. Nevyhodou jsou vysoké jednotkové naklady a omezeni
velikosti a hmotnosti. Bezpecnostni a ochranné aspekty také omezuji typ nakladu,

ktery Ize letecky prepravovat (Rushton, Croucher a Baker, 2014).

1.5 Zelena logistika

Teprve v poslednich 50 letech byla logistika uznana jako rozhodujici faktor
ovliviiujici vykonnost podnikl, samostatna profese a vyznamny akademicky obor.
Po celou tuto dobu prevladal mezi manazery a védci v oblasti logistiky komeréné
orientovany pristup. Hlavnim a ¢asto jedinym cilem byla optimalizace logistiky tak,
aby se maximalizovala ziskovost. Pfi urCovani ziskovosti se vSak tradicné
zohledrovaly pouze pfimé ekonomické naklady, které podnikim vznikaji. Sirsi
environmentalni a socialni naklady, které se pfi finanénim hodnoceni obvykle
nezohlednuji, byly az donedavna do znac¢né miry opomijeny (McKinnon a kol.,
2010). Vliv logistiky je rozsahly, zahrnuje rtzné vnéjsi faktory a ovliviiuje rtzné
oblasti na znaéné vzdalenosti. Pfeprava zbozi negativneé ovliviiuje kvalitu ovzdusi,
zpUsobuje hluk a vibrace, vede k nehodam a vyznamné pfispiva ke globalnimu
oteplovani. V posledni dobé se klade stale vétsi dliraz na vliv logistiky na zménu
klimatu, cozZ je ¢aste¢né zpUsobeno prisnéj$imi kontrolami znecisténi a zlepSenim

bezpecénosti silniéniho provozu, které pomohly zmirnit dalsi ekologickou zatéz.
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Nove védecké poznatky navic odhalily, ze globalni oteplovani predstavuje mnohem

vetsi a naléhavéjsi hrozbu, nez se dfive predpokladalo (McKinnon a kol., 2015).

Kalkulator logistickych emisi (EcoTransITWorld)

EcoTransITWorld je ve svété nejpouzivanéjsim softwarem pro automatickeé vypocty
spotfeby energie, emisi uhliku, znegistujicich latek a externich nakladl spojenych
s dopravou. V nabidce poskytuje komplexni vypocCty pro globalni dopravni sité
obsahujici vSechny druhy dopravy. Pro vypocet emisi je zapotrebi zvolit vybrané
vstupy do kalkulaénich parametr. Vstupy se rozumi mnozZstvi prepravovanych
jednotek, misto odeslani a cilova destinace (napf. transport z Kalugy do
Mladé Boleslavi). Pro porovnani vyprodukovanych emisi se daji zvolit rizné druhy
dopravy. Vysledek kalkulace nasledné zobrazi vypocétené hodnoty emisi v grafech,

tabulkach ¢i vyznacené trasy transportu (EcoTransITWorld, 2023).
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2 Koordinace projektovych aktivit v zahraniénich zavodech

Tato kapitola popisuje zakladni informace o koordinaci projektovych aktivit. Rizeni
projektl spada do zodpovednosti projektového manazera, ktery se snazi dovést
svUj projekt k vytyéenému cili. Vzhledem ke konkurenceschopnosti se automobilka
Skoda Auto a.s. snazi expandovat na zahraniéni trhy, kam expeduje dily pro vyrobu
svych vozU do partnerskych zavodu. NiZe v kapitole budou zminény vybrané

projekty v kompetenci oddéleni Zahrani¢nich projektu logistiky (dale také PLC-A).

2.1 Rizeni projektovych aktivit

Podle Dolezala a kol. (2016) je projektové fizeni komplexni shrnuti pravidel
a referenci, kterymi by se projektovy manazer mél ridit, aby byl dosazen cil
uspésného dokonceni. Normy popisuji napfiklad, jak projekty planovat, fidit,
sledovat a kontrolovat. Z divodu rozmanitosti projektlt jsou to spiSe doporuc¢ené
postupy, protoze veskeré projekty se nedaji fidit zcela dle zasad a pokynu, ale
zalezi na uvazenosti a pfistupu manazera. Projektové fizeni je popisovano zejména

témito principy:
e systémovy pristup,
e systematicky, metodicky postup,
e strukturovani problému a strukturovani v ¢ase,
e pfimérené prostredky,
e interdisciplinarni tymova prace,
e vyuziti pocitaCové podpory,
e aplikace zasad trvalého zlepSovani,
e integrace.

Od kazdého principu se manazerovi projektu naskytuje odvozeni dalSich dusledk
pro Fizeni projektu. Napriklad vyuziti pocitacové podpory muze slouzit jak pro

rutinni, tak pro kreativni €¢innost tymu v projektu.

Na spinéni vSech vytyéenych cili spolupracuje vybrany tym specialistlu v ele
s projektovym manazerem. Bockova, Olah a Hanak (2020) uvadéji, ze pro uspésny

projekt musi manazer na zacatku projektu sestavit plan aktvivit, kde definuje rozsah
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prace a zdroje, které musi byt obstarany. V prubéhu projektu jsou stanoveny
kontrolni body, kde se kontroluje aktualni rozpracovanost s planovanym stavem.
Béhem realizace projektu ¢asto dochazi k néjakym rizikim, ktera by mohla ohrozit
Casovy rozsah, a proto by manazer mél byt vyborny komunikator a vyjednavac.
S témito riziky Uzce souvisi dulezitda rozhodnuti v neocekavanych situacich, ktera

nesmi odklonit projekt od cile €i ohrozit celkovy finan¢ni rozpocet v projektu.

Mezi pracovni néplf projektového manazera oddéleni PLC-A dle Skoda Auto a.s.

(2022a) radime nékolik ¢innosti:
e seznameni se strategii zahrani¢niho zavodu,
e dodrzovani premis a milnikd v projektu,
e organizace jednani a pfiprava agendy na logisticka jednani,
e zajisténi smluvné oSetfeného projektu,

e vedeni v8ech jednani za stranu Skoda Auto a.s. ve spolupraci se

zahrani¢nim zavodem,
¢ finanéni vyhodnoceni novych potencidlnich projektlu a bézicih projektu,
e péce o bézici projekty — modelové pécCe, zmény v legislativé, optimalizace,

e koordinace vybéhové faze projektu s co nejmensim dopadem vedlejSich

nakladd spojenych s ukonéenim vyroby.

2.2 Zahraniéni projekty logistiky Skoda Auto a.s.

Oddéleni PLC-A Fidi veskeré aktivity oblasti logistiky SA v zahraniénich zavodech
(Rusko, Indie, Vietnam, Ukrajina, ...). Rizeni aktivit probiha na zakladé ¢asového
a kvalitativnino hlediska, podle kterého se fidi nabéhy, provozni faze

a vybéhy vyroby vozu véetné motorUl, pfevodovek a jejich komponentd.

Prevazna vétsina vozU je z dUvodu celnich poplatkli expedovana do zahraniénich
zavodu ve trech stupnich rozloZzenosti. PFi¢inou rozlozenosti jsou vysoké finanéni
¢astky vybirané statem pfi dovozu kompletnich vozU pfes hranice. Clo ma za ukol
ochranit tuzemsky trh pred zbozim ze zahraniCi z pohledu ekonomiky. Stupné
rozlozenosti jsou orientovany podle zafizeni zahrani¢nich zavodd, tzn. zda maji

vybudovanou lisovnu, svarovnu, lakovnu ¢i montazni linku.
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Nalozeny kontejner s kompletni rozlozenosti neboli CKD (Complete Knock Down)
obsahuje vylisky, svafence, motory, prevodovky, montazni dily atd. Pred
zastavenim expedic bylo hlavni zastoupeni CKD rozlozenosti v ruskych zavodech.
Stfedni rozloZzenost nebo také oznacovana jako MKD (Medium Knock Down)
zahrnuje nalakovanou ucelenou karoserii, motor, pfevodovku, napravy, montazni
dily atd. KliCovy zakaznik MKD rozlozenosti je v soucasnosti Indie. Nejnizsi
rozlozenosti je stanovena SKD (Semi Knock Down) rozlozenost, kde se vozidlo
nejprve vyrobi a nasledné zaCind demontadz do SKD stavu pro zahranicni trh
v Expedi¢nim centru dill. Soucasti demontaze je vypusténi provoznich kapalin,
demontovani motoru, vyfukovych jednotek a vybranych montaznich dild. SKD vozy

jsou expedovany v zelezniénich vagdnech na Ukrajinu (Skoda Auto a.s., 2022a).

2.3 Pusobeni spoleénosti Skoda Auto a.s. v Rusku

Plsobeni automobilky SA v Rusku probihalo od roku 2007 do za&atku roku 2022,
kdy byla zastavena vyroba z dvodu vale¢ného utoku na Ukrajinu. Vyroba vozidel

byla zahajena v zavodé Kaluga vlastnéného spolecnosti VGR.

Polozeni zakladniho kamene ve vyrobnim zavodé Kaluga se uskuteénilo v fijnu
2006. Nasledny oficialni zacatek vyroby byl naplanovan v listopadu 2007.
Kompletovanymi modely byly tehdy v SKD rozlozenosti Volkswagen Passat
a Octavia Tour. Od poloviny roku 2009 byla zahdjena vyroba vozu v CKD
rozlozenosti. Dal$i vyznamny milnik zavodu Kaluga byl konec roku 2012, kde se
vyrobil dvousty tisici automobil znadky Skoda a byl polozen zakladni kdmen

motorarny, ktera zacCala produkovat benzinové motory v roce 2014.

Nasledny vyrobni plan CKD rozlozenosti zavodu Kaluga byl planovan pro tfi modely
znacky Skoda a Volkswagen (dale také VW) s postupnym nab&hem. Vyrobnimi
modely byly Skoda Rapid, VW Polo a VW Tiguan. Kazdy model prochazel
modelovou péc¢i dvakrat v roce, ktera znamenala optimalizaci kazdého z vozu.
V Sestiletém vyrobnim cyklu probihal u kazdého z vozl v poloviné tzv. facelift. Mezi

faceliftové zmény Casto patfi zména kapoty, patych dveri, svétel a interiéru.

V poradi druhy vyrobni zavod spole¢nosti VGR v Rusku byl otevien ve mésté Nizni
Novgorod s vyuzitim arealu spoleCnosti GAZ. V zavodé byly kompletovany vozy
spoleénosti VGR a dale také vyrabény osobni, nakladni a vojenské vozy znacky

GAZ. Dne 14. 6. 2011 doslo k podepsani smlouvy mezi stranou Skoda Auto a.s.
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a ruskou spole¢nosti GAZ. Poté obdobnym zplsobem jako v zavodé Kaluga
probihal zacatek vyroby i v Niznim Novgorodu, kde se nejprve startovalo s SKD
rozlozenosti modelu Skoda Yeti a koncem roku 2012 navazala CKD rozlozenost

modelu. Nasledné v prvnim kvartalu roku 2013 doplnil produkci model VW Jetta.

Pokracujici vyrobni plan CKD rozlozenosti v Niznim Novgorodu byl planovan pro
&tyfi modely znac¢ky Skoda a jeden model VW. Nabéh voz(i probihal v poradi
modell Kodiaq, Octavia A8, Karoq a poslednim modelem se stal VW Taos. Po celou
dobu Zivotnosti obdobné jako u modell v Kaluze se planovala a fidila modelova

péce s nasledujicim faceliftem.

Skoda Auto Rusko po dobu své plisobnosti podpofila svymi sponzorskymi aktivitami
také nékolik eventl. Jako oficialni partner ledniho hokeje Ruské Federace
a partnerem narodniho hokejového tymu se stala v roce 2010. Dale pokracovalo jeji
partnerstvi na Olympijskych hrach v Sochi, kde byl uveden model Skoda Yeti jako
oficialni automobil maskotl. Organizaci Olympijskych her a Paralympiady v Sochi
bylo poskytnuto vice nez 500 voz( znadek Skoda. Mimo podpory ledniho hokeje
vznikla spoluprace i s charitativnimi organizacemi pro déti bez rodiCovské péce

nebo pomoc talentovanym détem (Skoda Auto a.s., 2013).

2.4 Krizovy management

Podle Halka (2008) se krizovy management obecné zaobira feSenim krizovych
situaci. Hlavnim ukolem managementu v podniku je koordinace aktivit vedoucich
k uspésnosti firmy. VSichni pracovnici v managementu musi znat postupy Ffizeni
ukolt v bézné i krizové situaci.

“Z hlediska funkéniho se management definuje jako uceleny soubor ovérenych
pristupl, nazorl, zkusenosti, doporué¢eni a metod, které vedouci pracovnici
(manazefi) uzivaji kzvladnuti specifickych ¢innosti — manazerskych funkci
(sekvenénich — planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovniku,
kontrola; paralelnich — analyzovani resenych problém0, rozhodovani a realizace,
resp. implementace véetné koordinace), jez jsou nezbytné k dosazeni soustavy cill
organizace” (Halek, 2008, str. 54).

Predchazet krizovym situacim jde zejména planovanim a prevenci. Plan ma za ukol
zmirnit zavaznost dopadl krizové situace, aby postizena oblast ¢i osoby mély

povedomi na koho se obratit a jak se chovat. Naopak prevence usiluje 0 zmenseni
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procentualni pravdépodobnosti vzniku nouzového stavu. Kontroluje napriklad lidské

¢innosti, kde by mohla nastat chyba, ktera by krizovou situaci mohla vyvolat.
Krizovy a typovy plan

Rektofik a kol. (2004) uvadeéji, ze krizovy plan obsahuje prehled urcitych krok
k vyfeseni krizové situace. Mezi kroky patfi metodické, planovaci a informacni
dokumenty, které jsou relevantni k fizeni krizového stavu. PFi tvorbé planu se

setkavame s nekolika pojmy:

e Analyza rizik — je proces, kde je zapotifebi odhalit hrozby, uréit eventualni

rizika s jejich vyznamem a identifikovat dopady krizové situace na podnik.
e Krizové riziko — je riziko uréené na zakladé evaluace analyzy rizik.

e Kriticka infrastruktura — jsou vyrobni i nevyrobni systémy, kde by jejich
nefunkénost zplsobila skute¢né dopady na bezpeénost a ekonomiku pfi

krizovych situacich.

Typovy plan se jiz vytvari pro ur€itou situaci a rozsah konkrétni krizové situace, ktery
se dale dopodrobna sepisuje az ve vysledku vznikne typovy postup. Uvadi se jako
prilohova ¢ast vytvoreného krizového planu. Koordinace a postupy dle krizového
planu se provadéji pouze za vyhlaseného krizového stavu. Dle Halka (2008) Ize
také tento celkovy proces rozdélit do Ctyr etap. Nejprve tedy navrh zmirfiujicich
a preventivnich opatreni dale faze budovani pfipravenosti podniku na krizi, plan

odezvy a posledni etapou je potencialni plan obnovy.
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3 Dusledky valeéného konfliktu na Ukrajiné

Zacatek ruské agrese na Ukrajiné zapocal nad ranem dne 24. 2. 2022, kdy vpad
ruskych vojsk zacal pachat skody na ukrajinském uzemi. Koncern Volkswagen na
tento utok nebyl v zadném pfipadé pripraven, a tak doufal v brzké usmifeni obou
stran. Ohrozeni byli zamé&stnanci spolenosti VGR i SA a rozhodné samotna vyroba

v Kaluze a Nizném Novgorodu.

3.1 Pozastaveni expedic a vyroby v ruskych zavodech

V roce 2021 piebrala automobilka Skoda Auto a.s. finanéni a fidici zodpovédnost
za VGR v koncernu Volkswagen. Nasledkem vale¢ného konfliktu bylo nutné
strategii pfevzeti pfehodnotit a projednat s celym koncernem VW. Ve skuteCnosti
nebylo jasné, zda vyroba vozU v ruskych zavodech bude obnovena do konce roku
2022. DalSi vyvoj vale€ného konfliktu byl celokoncernové sledovan stim, ze
zaméstnanci VGR zUstavali doma v rezimu pfekazky na strané zaméstnavatele.
Z tohoto duvodu byla spoleénost VGR povinna vyplacet nahradu mzdy.
Zaméstnanci SA, ktefi byli na pracovnim vyjezdu v Rusku, museli opustit ruské

zavody a vratit se zpét na Ceské uzemi.

S vyvijejicim se konfliktem bylo patrné, ze k zastaveni agrese nedojde v blizké
budoucnosti, a tak doslo krozhodnuti pfedstavenstava koncernu VW, ze
k stabilizaci situace ve valeéném konfliktu mUze dojit vyhradné za pomoci
mezinarodniho prava. Zapadni staty se ihned zapojily do podpory Ukrajiny, at’ uz ze
stranky materialni, tak finanéni. Z politického hlediska byly zavadény postupné
balicky sankci proti Rusku, které omezovaly export a import zbozi. VSechny tyto
okolnosti zplsobily rozhodnuti o okamzitém zastaveni vyroby v Rusku az do
odvolani. Rozhodnuti se tykalo obou ruskych zavodl v Kaluze i Nizném Novgorodu.
Na stejné bazi byl zastaven také veskery export dili z Expedié¢niho centra dill
v Mladé Boleslavi do Ruska. Zastaveny Projekt Rusko znamenal ve spole&nosti SA
velkd omezeni nejen v expedicich, ale také v samotném personalu, protoze patfil
v zebficku projektt CKD mezi objemové nejvétsi zahrani¢ni projekty. V ramci
organizaéni struktury SA bylo na tento projekt napojeno nékolik desitek
zaméstnancy, jak v d&lnické oblasti, tak v koordinaéni oblasti. Zamé&stnanci SA

propojeni s projektem Rusko byli zac¢lenéni do struktury ostatnich projektu.
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Vyznamna ¢ast mezinarodnich spole¢nosti dospéla k rozhodnuti odejit z ruského
trhu a svoji ¢innost jiz neprovozovat. Nékteré spole¢nosti naopak svUij zavod prodaly
za minimalni ¢astku a smluvné si odsouhlasily, ze po skonceni agrese se na rusky
trh opét vrati. Tyto aktivity samozifejmé zacaly tlacit na velka rozhodnuti, co bude
dal s vyrobou vozl znadek Skoda a Volkswagen v Rusku. Spole¢nost SA se
rozhodla udélat vesSkery monitoring uskladnéného materialu v ruskych zavodech
spole¢nosti VGR a nasledné poslala pouzitelny material, kovové vratné obaly

a evropské kontejnery v ramci reverzni logistiky zpatky do Ceské republiky.

3.2 Monitoring nevyuzitého materialu ve VGR

V dnesnim rychle se rozvijejicim komerénim prostfedi musi spolecnosti neustale
vzdorovat vétSim vyzvam, které omezuji jejich materialové toky. Suroviny,
polotovary, hotové vyrobky a dalSi zasoby jsou podstatnou soucasti vyrobniho
procesu a dodavatelského fetézce, a proto efektivni fizeni zasob v podniku ma

rozhodujici vyznam pro uspésnost a udrzeni konkurenceschopnosti podniku.

Svétovy rozmach tykajici se globalniho obchodu, technologii a rostoucich
pozadavkU zakaznikl vytvari neustaly tlak na podniky, které musi pruzné reagovat
na témer vsechny zmény na trhu. Z toho vyplyva, ze efektivni monitoring materialu
Jakakoliv chyba v fizeni materialovych tokll mize znamenat vazné finanéni dopady
pro podnik. Piebytecné zasoby zpusobi podniku vazanost kapitalu v materialu,
nadmeérné naklady na skladovani nebo ztrati svoji pouzitelnost z pohledu doby
expirace. V opacném pfipadé by nedostatek zasob znamenal neuspokojeni
poptavky zakaznik(. V souvislosti s pozastavenim vyroby ve VGR se spole¢nost SA
rozhodla re-exportovat material vzestupné od nejdrazsich vyuzitelnych dild za
dosazeni maximalni efektivity a snizeni finanénich dopadd na cely koncern VW.
Pracovnici z VGR zmonitorovali své zasoby a do SA zaslali v tabulkovém procesoru
Microsoft Excel prvnich 100 dild pro re-export do Ceské republiky. Tab. 1 obsahuje
prvnich pét nejhodnotnéjSich Cisel dilll ze seznamu TOP 100. Po této analyze
kolegové zVGR pokragovali v monitoringu materidlu a do SA zaslali zbylé
vyuzitelné dily, které byly rozd&leny dle ruskych zavodd. Udaje polozek v Tab. 1,

na Obr. 4 a Obr. 5 byly upraveny koeficientem.
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Tab. 1 Vybrané dily ze seznamu re-exportu do SA

Cislo dilu Nazev Cena [€] m?
0DL300013R Pievodovky 334 176,2 63,50
0D9300043 Pievodovky 72 352,2 9,72
025300054H Pievodovky 26 595,4 4,86
5QA253059EN Tlumite 113 436,8 58,99
0BR525010S Pohony zadnich napravy 151 748,0 46,69

Zdroj: Upraveno dle (Skoda Auto a.s., 2022b)

Zaslané seznamy obsahovaly odsouhlasené dily za logistiku VGR nikoliv za stranu
SA. V SA musel projit cely seznam dilli ovéfenim pro jejich dalsi vyuziti ve vyrobé.
Vsechny tyto aktivity koordinovalo oddéleni PLC-A, které svolalo krizovy tym,

respektive fidici okruh skrze vSechny zainteresované oblasti (viz Obr. 3).

Celni _Prévni
SA/VGR SA/VGR

N/

PLC-A
Zahraniéni projekty logistiky

Kvalita
SA/VGR

VL'JE':térna
SA/VGR

= Rizeniviech procest

_Nakup
SA/VGR

Logistika
SA/VGR

Obr. 3 Ridici okruh aktivit za stranu SA i VGR

Seznam jednotlivych utvaru a jejich ¢innosti v procesu:
e Logistika SA / VGR - definice a transport re-exportovanych dild,
e Controlling SA / VGR - stanoveni ceny dil(l a finanéni vyhodnocent,
e Pravni SA / VGR - vytvofeni ramcové smlouvy pro odkup,
e Celni SA / VGR - celni procesy a sankéni seznamy,

o Uétarna SA / VGR - kontrola plateb a fakturace,
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e Kvalita SA/VGR - kontrola kvality dild,
e Nakup SA / VGR - komunikace s dodavateli.

Oddéleni PLC-A zahgjilo s jednotlivymi utvary nékolik jednani a snazilo se
zprostfedkovat finalni seznam moznych dill k re-exportu. Na tydenni bazi byl fizen
kontrolni den re-exportu materialu za ucasti zainteresovanych oblasti, kde byly

diskutovany a vyhodnocovany vSechny oteviené body v procesu.

TOP 100 nejhodnotnéjsich dilt

V rdmci logistiky SA se muselo provéfit primarné vyuziti dil ve vyrobé&. Oddéleni
dispozic muselo nejprve vzit v uvahu €asové vyhodnoceni dodavek od evropskych
dodavatell, protozZe v pfipadé zpracovani ruskych zasob ve vyrobé by znamenalo
pozastaveni odvolavek materialu smérem k dodavatelim. Dal$im aspektem
schvalovani finalniho seznamu bylo zvazeni kapacit skladovani. V neposledni fadé
musel byt bran zfetel na dily, které spadaly do sankénich bali¢kd, mély prosiou dobu
expirace, zastaraly generacni stav nebo byly vyuzitelné jen pro ruské vozy. V grafu
na Obr. 4 je znazornéno zvazeni vsech okolnosti a analyza jednotlivych oddéleni
pro zaslani 60 ze 100 dilt z VGR do SA.

17,6 5,1 vmil. €
\
Podet dild

60 12,5

Podet dilG
100

Vychozi stav Schvaleny material Neschvaleny material
(sankce, expirace, gen.
stav, specifické RU dily)

Zdroj: Upraveno dle (Skoda Auto a.s., 2022b)

Obr. 4 Vraceni dilti z VGR (TOP 100)

Prehled veSkerého materialu pro vraceni z VGR

Provéfovani dill v ramci logistiky pokracovalo zbyvajicimi vyuzitelnymi dily, které
opét podléhaly kontrole. Celkovy vychozi stav dosahl 4 561 &isel dilG. Pro kontrolu

nebyl zaveden zadny systém, a tak vSe muselo byt provéfovano na manualni bazi.
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Z pohledu provéfovani sankci muselo oddéleni PLC—A ¢isla dilt rozdélit dle priorit
provéfovani. Tato aktivita si vyzadala ¢asovy plan, kde kazda ¢ast provérenych dild
musela byt uréena pro nakladku a v co nejmenSim cCasovém rozsahu se
vyexpedovat do Ceské republiky, protoze sankéni balicky byly omezeny daty.
Po urcitém datu uz by nemohl byt material re-exportovan. V grafu na Obr. 5 je
znazornén celkovy dopad vzniklé situace na re-export materialu ze spole¢nosti VGR
do SA vé&etné dilt z TOP 100. Z diivodu sankci, expirace nebo jinych generaénich

stavl nemonhl byt poslan material za téméf 30 miliond euro.

58,35 28,82 vmil. €
[
Poget dilG
2125

Poéet dilii 29,53

4561

Pocet dilG
2436

Vychozi stav Schvéleny materiél Neschvéleny material

(sankce, expirace, gen.
stav, specifické RU dily)

Zdroj: Upraveno dle (Skoda Auto a.s., 2022b)

Obr. 5 Vraceni dilti z VGR
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4 Analyza procesu

Analyza procesu napomaha ke zdokonaleni a lepSi koordinaci procesu ve
spole¢nosti. Slouzi tedy ke zanalyzovani pracovnich postupll od jednoho
pracovnika k druhéhu, popfipadé oddéleni. V kone¢né fazi identifikuje prabéh

jednotlivych €innosti v procesu (Managementmania, 2018).

4.1 Procesni analyza re-exportu

Procesni analyza zpracovani materialu véetng& expedice z VGR do SA byla
rozdélena do ftfi fazi. Do prvni faze patfi analyza materidlu mezi jednotlivymi
oddélenimi, ve druhé fazi je evidovana pfiprava materialu v zahranicnim zavodé
a do konecné treti faze je razen transport, procleni, pfijem materialu, kontrola kvality

a manipulace s materialem ve SA.

Faze 1

Prvi faze zapocala poslanim seznamu dilt z VGR. Oddéleni Zahraniénich projekt
logistiky rozdélilo a zaslalo material na provéreni utvarim dispozic a pfedsériové
logistice. V kompetenci téchto dvou utvart bylo rozhodnuti o pouzitelnosti materialu
ve vyrob& SA. Pokud ihned na zadatku oddéleni dispozic a predsériové logistiky
material nepripustilo k re-exportu, bylo zahdjeno provérovani jinych technickych
Uprav dild. V pripadé odsouhlaseni materialu pokracovalo provérovani celnim
oddélenim, controllingem a oddélenim kvality. Celni oddéleni zkoumalo material
z pohledu evropskych sankci, controlling spocital business case a cenu za material
a v neposledni fadé byla pfezkoumana kvalita dill. Po pozitivnim vyjadfeni v§ech
tfi oddéleni se odsouhlasil v ramci logistiky finalni seznam dill, ktery se dale zaslal
do VGR. Dalsi variantou bylo vyuziti dill v koncernu a v centru pro nahradni dily.
Spoleénost VGR provéfila tuto moznost a pokud byl material s vyuzitim v koncernu
akceptovan, nasledné se z Ruska vyexpedoval do partnerskych zavodu po celém
svété. V pripadé zamitnuti jakéhokoliv oddéleni ze spoleénosti SA &i koncernu VW

byl nevyuzity material uréen ke Srotaci.
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Faze 2

Druha faze pripravy materidlu se uskutecnila po obdrzeni odsouhlaseného
seznamu dill pro expedici. Logistika VGR méla za ukol konsolidaci a kvantitativni
kontrolu materialu pfed nakladkou. Dale probéhla kvalitativni kontrola a priprava
dokumentt pro expedici. V poslednim kroku byla planovana nakladka dili dle

prislusnych faktur a samotna expedice.

Faze 3

Zacatek procesu treti faze byl oznaCovan jako dopraveni viaku na terminal do
Expediéniho centra dila. Zaméstnanci SA provedli fyzickou kontrolu nakladu viaku
a porovnali dokumentaci. Pfed manipulaci kontejner( z plosin na sklad byla nutna
také celni kontrola materialu. Po uvolnéni materialu od celniho oddéleni se spustila
vykladka. Béhem kontroly Cistoty oball a kvalitativni kontroly dill se uskuteénilo
rozvrzeni odvolavek pro pfijem na sklady. Seznam skladli byl v kompetenci
oddéleni dispozic. Pracovnici Expedi¢niho centra dild zajistili vystaveni
systémového odesilaciho listu a nalozili material do LKW. Tento proces mohl byt

dokoncen jen v pfipadé uvolnéni materialu na kvalitativni kontrole.

Po neuvolnéni materialu béhem kvalitativni kontroly pokracoval proces
v zodpovednosti oddéleni kvality, které vystavilo interni kontrolni nalez. Pracovnici
Expedi¢niho centra dilu poté systémové zablokovali dily a zajistili jejich pfesun na

blokaéni plochu. V koneéné fazi se rozhodlo o Srotaci dilG.

Zahajeni toku prazdnych palet bylo shodné jako u dilt. Po celni kontrole se
kontejnery s prazdnymi paletami odvolaly z terminalu a probéhla vykladka.
Nasledné byla pfezkoumana Cistota palet, popfipadé byly palety ocistény. Pro
nakladku palet do LKW byli znovu pfitomni pracovnici Expedi¢niho centra dilt a po

nalozeni zajistila operativni logistika jejich odvoz na dany sklad.

4.2 Popis logistického konceptu

Na zakladé kontrolnich dnu, které organizovalo oddéleni PLC-A byl vytvofen
prostfednictvim zapisl z jednani a ziskanych informaci logisticky koncept. Koneény
logisticky koncept byl rozeslan na schvalovaci rozdelovnik, kde jednotlivi zastupci

za oddéleni podepsali souhlas, aby se stal zavaznym pro zainteresované oblasti.
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Pro vytvofeni logistického konceptu bylo dllezité si na zacatku vytycCit premise

k uritému datu. Mezi premise re-exportu materialu z VGR radime:
e Re-export bude probihat v obdobi od listopadu 2022 do dubna 2023.

e Pocet vlaki béhem transportu je planovan na 9 evropskych vlaku
(viz dale Obr. 7).

e Alternativni varianta transportu je silniéni preprava.
e Planovany pocet kontejnerl za celé obdobi je 369 ks.
e Mnozstvi materidlu a prazdnych oball v kubickych metrech je 7 832,30.

e Seznamy re-exportovaného materialu podléhaji odsouhlaseni ze strany

dispozic a celniho oddéleni.

e \ykladka materialu z kontejneru bude probihat na hale D10 v Expedi¢nim

centru dilt (alternativa hala U33).
e Procleni a pfijem materialu bude probihat v zavodé SA.

Transport materialu

Transport materialu byla klicova role logistiky, kde byly pfedem nastavené presné
smluvni podminky jako je napfiklad zajisténi relevantnich dokumentl, zajisténi
prepravce a kontejnert &i dodaci podminka. Veskeré tyto okolnosti vyjednavali
pracovnici zVGR a SA na pracovnich jednanich, kde byli zastupci s odbornym
pfistupem za jednotliva oddéleni. V této praci se kapitola transportu zaméfuje na
zelezniéni a silniéni pfepravu. Dulezitym rozhodujicim aspektem je vybaveni
zavodu SA Zelezniéni vleGkou, kterd umoznila prepravit material v kontejnerech
pfimo do zavodu a nemusela probihat pfekladka na nejbliz§im nadrazi. Vyznamny
vliv. mél znamy logisticky koncept pro Projekt Rusko, kde expedice materialu
probihala pomoci Zeleznice. Z téchto dlvodU bylo rozhodnuto o vlakové prepravé

materialu z VGR (viz Obr. 6) a silni¢ni pfeprava byla pfipravena jako alternativa.

29



x viak 2x viak

82 kontejnerd 41 kontejner(
v
M - - "‘;J - - M
-
VGR Transport do Prekladisté Transport do Expedicni centrum
Brestu Brest Mladé Boleslavi dila
L J L J
T T
Hradi a zajistuje Hradi a zajistuje
VGR SA

Zdroj: Upraveno dle (Skoda Auto a.s., 2022c)

Obr. 6 Transport materialu — viakova preprava

Na Obr. 6 je znazornén materialovy tok z VGR do Expedi¢niho centra dill, kde
probihala nasledna vykladka. Smérem z Ruska do Brestu je rozchod koleji
1 520 mm, zatimco koleje v Evropé jsou Siroké pouze 1 435 mm. Z toho ddvodu
musela probéhnout prekladka na kontejnerovém prekladisti. MnozZstvi kontejnerd na
1 vlak je taktéz rGzné, kde rusky vlak pojme 82 kontejnerll a evropsky pouze
polovinu. V souvislosti s urcenou dodaci podminkou DAP (Delivered at Place) Brest
bylo uzce spojeno hrazeni a zajiStovani pfepravy, tzn. strana VGR hradila
a zajistovala prepravu do Brestu a spoleénost Skoda Auto a.s. z Brestu do

Expedi¢niho centra dild.

Z VGR bylo vyexpedovano celkem 9 evropskych vlaku, jak jiz bylo zminéno vyse
v premisich re-exportu. Na Obr. 7 je vyobrazen prehled vlakl, kde jsou uvedeny
pocty kontejnerU s dily a paletami, pocty dilll na vlacich a celkové hodnoty dilt, které

byly upraveny koeficientem.

VLAK &.1-2 VLAKE. 3-4 VLAK &.5-6 VLAKE. 7 VLAKES8 VLAKE. 9
1 36 27 Py - 9
Poet kontejnert (palety) 41 46 55 - 41 32
236 534 717 436 - 202
2142629 6224472 8706124 | 4895500 5126035 1722240

Obr. 7 Prehled expedic schvaleného materialu
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Pro efektivni fizeni transportu byly rovnéz jednotlivé sledovany prijezdy a odjezdy
vlakll (viz Tab. 2). Casové rozmezi dodavek se ligilo z diivodu plnych kapacit

prekladisté v Brestu &i jinych omezujicich podminek.

Tab. 2 Prijezdy a odjezdy vlaku

Viaky Odjezd z VGR Prijezd do Expfateii(':niho
centra dilu
¢.1-2 13. 11. 2022 21.11.2022
€. 34 05.12. 2022 14. 12. 2022
€. 5-6 13. 12. 2022 23.12. 2022
C.7 12.01. 2023 16. 01. 2023
€. 8 18. 03. 2023 23. 03. 2023
¢.9 14. 04. 2023 26. 04. 2023

Materialovy tok v Expedi¢énim centru dilt

Rizeni materialového toku v Expediénim centru dild bylo kli€ové pro ostatni bézici
projekty. VSe bylo planovano dle skladovacich ploch a expedic do jinych
zahrani¢nich zavodu. Spravna koordinace z pohledu logistiky pomahala
minimalizovat ztraty, zkracovat dobu baleni a zajiStovat v€asné dodani vyrobku ve
spravném mnozstvi. Zvazenim téchto vlivi bylo nutné naplanovat vykladku
materialu z kontejnerl, vyznacit plochy pro tfidéni a zajistit blokaéni plochu pro
poskozené dily a dily na Srotaci. Po vylozeni a protfidéni byl material nalozen do

LKW a odvezen na misto ureni (sériova vyroba, sklad, dodavatel).

Tok prazdnych kontejnert

Skladovani v§ech vyloZzenych kontejnerll v Expedi¢nim centru dilt by znamenalo
pfeplnéni terminalu, a tak byly naplanovany tfi scénafe (viz Obr. 8). Z duvodu
ukonéeni Projektu Rusko probihalo postupné vyvedeni kontejnert z obéhu.
Kontejnery spolecnosti TransContainer a Euro-SIB byly prevazeny do prekladisté
Brest v ramci jizdy prazdného vlaku pro piné kontejnery s materidlem z VGR, kde
byly nasledné vyvedeny. Kontejnery DB Cargo byly skladovany primarné dle kapacit
na terminalu v Expediénim centru dili a sekundarné byla pfipravena varianta

uskladnéni na externim kontejnerovém terminalu.
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Kontejnerovy terminal
Expedicni centrum dilG
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Zdroj: Upraveno dle (Skoda Auto a.s., 2022c)

Obr. 8 Tok prazdnych kontejnert
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5 Zhodnoceni a navrh postupu pfi re-exportu materialu z VGR

V této kapitole bude na zakladé monitoringu materialu a procesni analyzy
provedeno zhodnoceni procesu re-exportu materidlu z VGR do spole¢nosti SA.
Evaluace jednotlivych aktivit pomoci SWOT analyzy, ktera poskytne identifikaci
uzkych mist a zlepSi celkovou efektivitu procesu. V ramci navrhu postupu pfi
re-exportu materialu z VGR bude graficky zpracovan vyvojovy diagram, ktery bude

slouzit jako podklad pro Fizeni jinych projektt v krizové situaci.

5.1 Posouzeni transportu a vyprodukovanych emisi

Pro vypocet emisi a posouzeni transportu materialu z VGR je v praci pouzit software
EcoTransITWorld. Software dokaze pomoci zadanych vstupu jako je napfiklad
misto odeslani, mnozstvi materialu ¢i druhu dopravy vypocitat a zobrazit vysledek
kalkulace v grafech. NejdulezitéjSim vstupem je hmotnost materialu, ktera
podstatné ovliviiuje celkovou produkci CO2. Primérna hmotnost jednoho kontejneru
byla vypoctena pomoci transportnich listd na zakladé primérné hmotnosti vSech
kontejnert s dily ve vlaku ¢. 3-4. Hmotnost celého viaku byla 522,84 tun. Ta byla
vydélena poétem 36 kontejnerl a vysledna hmotnost jednoho kontejneru byla
zaokrouhlena na 14,5 tun. Tento primér mohl byt poté vynasoben souhrnnou
hodnotou 369 re-exportovanych kontejner a celkova hmotnost byla vykalkulovana

na 5350,5 tun pfepraveného materialu.

Porovnanim zelezniéni a silniéni pfepravy z pohledu vzdalenosti je trasa kamionem
0 279,21 km krat$i. Ve shrnuti je to 2 066,48 km oproti 1 787,27 km. Obé pfepravy
mély urCené stejné misto odeslani a tim byla Kaluga. Velmi odliSné jsou zelezni¢ni
a silniéni sité (viz Obr. 9). Jedinou mijici stanici obou pfeprav je mésto Brest lezici
blizko hranic s Polskem. Pfijezd vlaku po zeleznici (Cervena trasa) na ceské uzemi
je z vychodu prfes Ostravu a nasledné do Mladé Boleslavi a silni¢ni preprava

(8eda trasa) kfizuje hranice Ceské republiky ze severu skrz mésto Harrachov.
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Obr. 9 Trasy preprav

Po zadani vSech vstupl mohl probéhnout vypocéet vyprodukovanych emisi.
U transportu vlakovou pfepravou byl dopad na zivotni prostredi 333 t/CO2 a témér
pét krat vétsi dopad méla silni¢ni pfeprava s koncovym vysledkem 1 627 t/CO2
(viz Tab. 3).

Tab. 3 Vyprodukované emise CO:

CO:2 emise [t]

Viak

Kamion

Viak

333

0

Kamion

0

1627

Celkem

333

1627

Zdroj: Upraveno dle (EcoTransITWorld, 2023)

Davodu vétsiho dopadu CO:z je hned nékolik a témi jsou spalovaci motory kamionu,
nizsi objem pfepravy, nizka efektivita paliv atd. Vlakova preprava ¢asto umozni lepsi
logistické vytizeni a snizi celkovou spotifebu paliva a emisi z dUvodu pojmuti
vysokého objemu nakladu. Vhodny druh transportu z Ruska do CR byl jiz v procesu

rozhodnut spravné a silniéni pfeprava muze byt navrzena jako alternativa.
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K Uspore emisi béhem celého procesu mohlo dojit u viaku €. 7 a 8, kde kazdy vlak
byl samostatné nalozen 41 kontejnery. Zminéna uspora by byla zaznamenana na
trase z Kalugy do Brestu (1 166,7 km), protoze rusky vlak by dokazal pojmout
82 kontejnerl. Celkové emise by se tedy snizily na hodnotu 314 t/COz-.

5.2 Zhodnoceni pfinosu re-exportu materialu

Pro zhodnoceni pfinosu re-exportu materialu jako celku je v praci provedena
SWOT analyza (viz Tab. 4). Rushton, Croucher a Baker (2014) vysvétluji SWOT
analyzu jako silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby. Tento typ analyzy by mél

byt provadén s ohledem na identifikaci kli¢ovych logistickych faktoru.

Tab. 4 SWOT analyza pfinosu re-exportu materialu

Silné stranky Slabé stranky

» Vyuziti materialu v koncernovych | = Celopodnikova koordinace napfic¢

zavodech VW. vsemi utvary.

= Finanéni Uspora pro spoleénost SA. | = Nemoznost fyzické kontroly

«  Novy postup pouzitelny pro fizeni materialu v misté odeslani.

re-exportu materialu pro jiné * Nemoznost zajisténi optimalniho

zahranicni zavody. vytizeni kontejnert z VGR do SA.

= Casova naroénost kontroly sankci.

Prilezitosti Hrozby

» Vyuziti know-how pro jiné projekty | = Riziko zmén a definice sankénich

v ramci koncernovych zavodu. bali¢ku.
= Casova Uspora. » Vyvoj politické situace ve svéte.

* Riziko zmény vyrobniho programu.

Mezi silné stranky procesu re-exportu patfi vyuziti materialu v koncernovych
zavodech VW. Diky synergiim ve vyrobé bylo mozné urcité dily zpracovat ve
vizualné odlisnych vozech. Vhodnym prikladem jsou modely Karoq a VW Taos,
které byly oznacovany jako ,sourozenci‘ z divodu pomeérné ¢asti spole¢nych dill

v kusovnicich. Nasledujicim pfinosem byla podstatna finanéni uspora pro

35



spole¢nost SA. Uspora vznikla v disledku zasobovani vyroby re-exportovanym
materialem, ktery byl odkupovan od spole¢nosti VGR s cenovym zvyhodnénim.
Proto oddé&leni dispozic SA pozastavovalo nebo snizovalo mnozstvi odvolavek
u dodavatel(, ktefi dodavali material pro vyrobu SA v cenéch orientovanych trhem.
Dal$i vyhodou je zdokonaleni postupl pouzitelnych pro fizeni re-exportu materialu

v krizovych situacich u jinych zahraniénich projektti ve spoleénosti SA.

Slabou strankou procesu byla celopodnikova koordinace napfi¢ vSemi utvary
spolegnosti SA. V t&chto procesech nebylo ve spoleénosti SA dostatek erudovanych
pracovniku, ktefi by znali takovy rozsah pro re-export, a tak vznikalo spoustu dotaz(
a otevienych bodu. Druhou nevyhodou byla nakladka materidlu ve spole¢nosti
VGR. V dobé& nakladky byli jiz v8ichni zaméstnanci SA z pracovniho vyjezdu zpét
v CR, atak nemohla byt provedena fyzicka kontrola kvality. Souvisejici &innosti bylo
rovnéz vytézovani kontejnerl, jez nedosahovalo ani 50 % z celkového objemu.
Tento problém mél poté vyznamny dopad na emise transportu a vliv na kapacitu
kontejnerového terminalu v Expedi¢nim centru dilG. V neposledni fadé nutno zminit

¢asovou naro¢nost kontroly sankénich bali¢kd vydavanych EU.

Mezi pfilezitosti fadime vyuziti know-how pro jiné koncernové zavody. Sdilenim
téchto procesu a informaci v koncernu je usetfena spousta pracovniho ¢asu pro
fizeni jinych aktivit. Vzajemnou spolupraci by zavody mély dosahnout veétsi

konkurence-schopnosti koncernu VW v budoucnu pro udrzeni se na trhu.

Hrozba vyplyvajici z pribéhu procesu je riziko zmény a definice sankénich balickd,
kde re-export materialu musel probihat na operativni bazi. Velmi ovlivhujici faktor
zmeén byl vyvoj politické situace ve svété. Dale hrozilo riziko upraveni vyrobniho
programu v SA, které mélo dopad na objednavané potieby materialu pro vyrobu SA.
Z nevyuzitého materialu by tak mohly vznikat nadzasoby a s tim spojené financni

naklady.

5.3 Navrh postupu

V této podkapitole je graficky zpracovan vyvojovy diagram postupu re-exportu
materialu, ktery bude slouzit jako podklad pro fizeni jinych krizovych situaci
(viz Priloha 1). Diagram byl zpracovan na zakladé informaci ve fazich procesni
analyzy v podkapitole 4.1, jez poskytne identifikaci kliCovych krokd a odpovédnosti

jednotlivych oddéleni.
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Ve shrnuti do prvni faze byla fazena analyza materialu mezi jednotlivymi
oddélenimi. Oznacovana by mohla byt jako pripravna faze, ktera méla za cil
odsouhlaseni a potvrzeni finalniho seznamu dill pro re-export mezi VGR a SA.
Odsouhlaseni seznamu podléhalo analyze materialu v zodpovédnosti oddéleni
PLC-A, provéreni materialu celnim oddélenim, dispozic, predsériové logistiky,
kvality a controllingu, ktery kalkuloval ceny za material. Ve druhé fazi byla evidovana
pfiprava materialu v zahranicnim zavodé jako je napriklad kvalitativni kontrola,
pfiprava dokumentd &i nakladka materidlu. Do konecné treti faze byl fazen
transport, procleni, pfijem materialu, kontrola kvality a manipulace s materialem
v SA.

V celém procesu jsou zmeéneny a navrzeny dvé podstatné zmeény. Prvni zménou je
provéfovani sankénich balickl EU, které je ¢asové velmi naroéné a z toho divodu
bude posunuto ihned na zacatek procesu po rozdeéleni a provedeni analyzy
oddélenim PLC-A. Diky tomuto kroku bude zjednoduseno provérovani dild
oddélenim dispozic a predsériové logistiky. Zaméstnanci tak budou provérovat
vyuziti dilt ve vyrobé jen u odsouhlasenych dilt z pohledu sankci a nebudou nuceni
provéfovat opakované seznamy dild pro jednotlivé modely ve spojitosti se
sankénimi seznamy EU pro re-export. Druhou podstatnou zménou je detailni
kontrola vytizenosti kontejnert logistikou VGR, jak jiz bylo zminéno ve slabych
strankach SWOT analyzy. LepSi vytizeni kontejnerl by znamenalo hned nékolik
pozitivnich pfinosl jako je redukce poctu vlakud, snizeni environmentalniho dopadu
emisi transportu ¢i nezpusobeni pfeplnéni kontejnerového terminalu v Expediénim

centru dild.
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Zaver

Cilem prace byla analyza procesu souvisejiciho s pozastavenim vyroby v ruskych
zavodech s dopadem na spolednost SA. Pomoci procesni analyzy &innosti
spojenych s re-exportem materialu ze spolecnosti VGR byly zjistény informace
o probéhlych aktivitach, diky kterym byl posouzen koneény dopad na cely proces.
SWOT analyza umoznila identifikovat silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby
v procesu. Mezi silné stranky procesu je fazen novy navrh postupu pouzitelny pro
fizeni re-exportu materialu pro jiné zahranicni zavody (viz Pfiloha 1). Naopak slabou
strankou se stala Casova naroCnost kontroly sankci, €i nemoznost zajisténi
optimalniho vytizeni kontejnerll ze spoleénosti VGR do Ceské republiky. Mala
vytizenost poté znamenala vysSsSi produkci vyprodukovanych emisi zeleznicni
prepravou, ktera byla na konec¢né hodnoté 333 t/CO2. Jako prilezitost je vnimana
koordinace a nacCasovani vSech aktivit do budoucna, protoze proces re-exportu
nebyl nikdy ve spole&nosti SA v takovém rozsahu, a tak si vyzadal velkou éasovou
narocnost. Hrozbou procesu bylo riziko zmén a definice sank&nich bali¢kl EU, které

ovlivhoval vyvoj politické situace ve svété.

Pro redukci vyprodukovanych emisi byla porovnana zelezni¢ni a silni¢ni preprava.
Navzdory emisim se i pfes svou kratSi trasu stala silnicni preprava méne
ekologickou pro zivotniho prostfedi. Navrhem eliminace emisi byl viak €. 7 a 8, kde
mohlo byt na trase z Kalugy do Brestu usporeno 19 t/CO2. Nutno zminit, ze

zelezniéni preprava spada stale k jedné z doprav s nejnizSimi naklady.

V neposledni rade byl v praci graficky zpracovan vyvojovy diagram popisujici novy
navrh postupu pro fizeni jinych krizovych situaci. V navrhu byla posunuta ¢innost
kontroly sankénich bali¢kll EU na primarni pozici pfed zacatek kontroly vyuzitelnosti
dilt oproti fazi 1 v podkapitole 4.1 a dale doporuéena vyssi kontrola vytizenosti
kontejnerl, jez dale zajisti mensi dopad emisi. Celkovy proces je tak efektivnéjsi,

Casove a finanéné méné narocny.
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Priloha 1 Vyvojovy diagram navrhu postupu pfi re-exportu z VGR
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